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RESUMO

Obijetivo do estudo: O objetivo deste trabalho é analisar o alinhamento
pessoa-organizacdo (Person-Organization fit ou P-O fit) e sua influéncia no
engajamento de colaboradores.

Metodologia/abordagem: Foi realizada uma pesquisa descritiva, analitica
e hipotética-dedutiva através de um estudo de caso em uma empresa
multinacional do segmento industrial. A pesquisa teve como base 0s
conceitos de P-O fit de Chatman (1989), Valores Pessoais de Schwartz
(1994) e Organizacionais de Oliveira e Tamayo (2004), assim como
Engajamento no Trabalho de Kahn (1990). A estratégia de investigagdo
adotada foi a de multiplos métodos, contribuindo de forma mais efetiva para
corroborar hipéteses e constructos. Para a analise quantitativa, 132
colaboradores responderam um questionario que combinava questdes:(a) do
Portrait Values Questionnaire PVQ-21 de Schwartz (2001) validada no
Brasil por Almeida e Sobral (2009), (b) do Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais (IPVO) de Oliveira e Tamayo (2009) e (c) da Escala de
Engajamento de Trabalho (EEGT) de Siqueira (2014). Para a pesquisa
qualitativa foram analisados documentos internos da organizagéo,
realizadas 15 entrevistas semi-estruturadas com colaboradores e levantados
dados de observacao participativa em programas de treinamento.
Principais resultados: Os respondentes declararam que ddo maior
importancia aos valores pessoais de Benevoléncia, Hedonismo e
Conformidade, e observam os valores organizacionais de Prestigio,
Dominio e Realizagdo. Os resultados quantitativos e qualitativos indicaram
que ndo existe um alinhamento pessoa-organizacdo e que o nivel de
engajamento dos colaboradores é médio. Este resultado pode ter sido
influenciado pelo momento do ciclo de vida da organizagdo caracterizado
por mudancas estruturais, estratégicas e culturais.

Relevancia: A literatura é escassa quando buscamos estudos que
relacionam o engajamento com o alinhamento pessoa-organizacdo. Este
estudo traz a juncdo destes conceitos ao analisar o alinhamento pessoa-
organizacao e sua influéncia no engajamento de colaboradores.
Palavras-chave: Alinhamento pessoa-organizacdo. Person-Organization
Fit (P-O fit). Valores pessoais e organizacionais. Engajamento.

PERSON-ORGANIZATION FIT (P-O FIT) AND ENGAGEMENT

ABSTRACT

Objective of the study: The objective of this work is to analyze the person-
organization fit (Person-Organization fit or P-O fit) and its influence on
employee engagement.

Methodology / approach: A descriptive, analytical and hypothetical-
deductive research was carried out through a case study in a multinational
company in the industrial segment. The research was based on the concepts
of P-O fit by Chatman (1989), Personal Values by Schwartz (1994) and
Organizational by Oliveira and Tamayo (2004), as well as Kahn's Work
Engagement (1990). The research strategy adopted was that of multiple
methods, contributing more effectively to corroborate hypotheses and
constructs. For the quantitative analysis, 132 employees answered a
questionnaire that combined questions: (a) Schwartz's Portrait Values
Questionnaire PVQ-21 (2001) validated in Brazil by Almeida and Sobral
(2009), (b) Organizational Value Profiles Inventory (IPVO) by Oliveira and
Tamayo (2009) and (c) Work Engagement Scale (EEGT) by Siqueira
(2014). For the qualitative research, internal documents of the organization
were analyzed, 15 semi-structured interviews were carried out with

employees and data on participatory observation were collected in training
programs.

Main results: Respondents declared that they give greater importance to
the personal values of Benevolence, Hedonism and Compliance, and
observe the organizational values of Prestige, Domain and Achievement.
The quantitative and qualitative results indicated that there is no person-
organization alignment and that the level of employee engagement is
average. This result may have been influenced by the moment in the
organization's life cycle characterized by structural, strategic and cultural
changes.

Relevance: Literature is scarce when looking for studies that relate
engagement with person-organization alignment. This study brings together
these concepts when analyzing the person-organization alignment and its
influence on employee engagement.

Keywords: Person-organization alignment. Person-Organization Fit (P-O
fit). Personal and organizational values. Engagement.

ALINEACION PERSONA-ORGANIZACION (P-O FIT) Y
COMPROMISO
RESUMEN
Objetivo del estudio: El objetivo de este trabajo es analizar el ajuste
persona-organizacion (ajuste Persona-Organizaciéon o ajuste P-O) y su
influencia en el compromiso de los empleados.
Metodologia / enfoque: Se realizé una investigacion descriptiva, analitica
e hipotética-deductiva a través de un estudio de caso en una empresa
multinacional en el segmento industrial. La investigacion se basé en los
conceptos de ajuste P-O de Chatman (1989), Valores personales de
Schwartz (1994) y Organizacional de Oliveira y Tamayo (2004), asi como
el compromiso laboral de Kahn (1990). La estrategia de investigacion
adoptada fue la de miltiples métodos, contribuyendo mas efectivamente a
corroborar hipétesis y construcciones. Para el analisis cuantitativo, 132
empleados respondieron un cuestionario que combinaba preguntas: (a)
Cuestionario de valores de retrato de Schwartz PVVQ-21 (2001) validado en
Brasil por Almeida y Sobral (2009), (b) el Inventario de Perfiles de Valor
Organizacional (IPVO) de Oliveira y Tamayo (2009) y (c) la Escala de
Compromiso Laboral de Siqueira (EEGT) (2014). Para la investigacion
cualitativa, se analizaron documentos internos de la organizacién, se
llevaron a cabo 15 entrevistas semiestructuradas con empleados y se
recopilaron datos sobre observacién participativa en programas de
capacitacion.
Resultados principales: Los encuestados declararon que le dan mayor
importancia a los valores personales de Benevolencia, Hedonismo y
Cumplimiento, y observan los valores organizacionales de Prestigio,
Dominio y Logro. Los resultados cuantitativos y cualitativos indicaron que
no existe una alineacion persona-organizacion y que el nivel de compromiso
de los empleados es promedio. Este resultado puede haber sido influenciado
por el momento en el ciclo de vida de la organizacién caracterizado por
cambios estructurales, estratégicos y culturales.
Relevancia: La literatura es escasa cuando se buscan estudios que
relacionen el compromiso con la alineacién persona-organizacion. Este
estudio retine estos conceptos al analizar la alineacién persona-organizacion
y su influencia en el compromiso de los empleados.
Palabras clave: Alineacién persona-organizaciéon. Ajuste persona-
organizacion (P-O fit). valores personales y organizacionales. Compromiso

COPE

Como citar

American Psychological Association (APA)
Rodriguez, C. V. O, Tomei, P. A., & Serra, B. P. Campos (2020). Alinhamento pessoa-organizagdo (P-O FIT) e engajamento: um estudo de caso. Iberoamerican Journal of Strategic
Management (1JSM), 19(1), 128-148. https://doi.org/10.5585/riae.v19i1.15899.

(ABNT — NBR 6023:2018)

RODRIGUEZ, C. V. O.; TOMEI, P. A;; SERRA, B. P. de C. Alinhamento pessoa-organizagéo (P-O FIT) e engajamento: um estudo de caso. Iberoamerican Journal of Strategic Management
(13SM). v. 19, n. 1, p. 128-148, jan./marc. 2020. Disponivel em: https://doi.org/10.5585/riae.v19i1.15899.

128

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 19(1), p. 128-148, jan./mar. 2020



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.5585/riae.v19i1.15899
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
mailto:carinavorodriguez@gmail.com
mailto:patomei@iag.puc-rio.br
https://orcid.org/0000-0002-6732-4793
https://orcid.org/0000-0001-8833-9831
https://orcid.org/0000-0003-0457-1663
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.5585/riae.v19i1.15899
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.5585/riae.v19i1.15899

Rodriguez, C. V. O., Tomei, P. A., & Serra, B. P. Campos (2020)

1 Introducéo

No atual mercado dindmico e competitivo, onde observa-se a crescente inquietacdo dos
profissionais em busca de novos desafios e crescimento, ha uma consequente rotatividade, trazendo
impactos negativos para o bom funcionamento e desempenho das organizagfes. Com isto, surge uma
importante preocupacdo para os lideres que é a necessidade de se investigar o que faz com que um
profissional se mantenha mais engajado com a organizacao.

Segundo Kristof (1996), quando um trabalhador que ja possui os valores de uma organizagdo é
contratado, ha uma grande probabilidade de que 0 mesmo tenha um bom desempenho, seja satisfeito,
engajado e comprometido com a organizacéo, resultando em maior sucesso para a empresa.

Diante deste desafio a literatura organizacional tem investigado o alinhamento dos individuos
com a organizacao de diversas formas.

Nadler e Tushman (1980) apresentaram um dos primeiros estudos sobre o tema, destacando a
importancia da convergéncia entre os objetivos individuais e organizacionais. Na mesma década,
Chatman (1989) introduz a analise da congruéncia dos valores da pessoa com os da organizacdo,
apresentando o conceito de Person-Organization Fit ou P-O fit.

A importancia do alinhamento de valores individuais e organizacionais passa a ser um
denominador comum importante entre os trabalhos que versam sobre o tema (Cooman et.al., 2009,
Tamayo e Porto, 2009), mas, a literatura é escassa quando buscamos estudos que relacionam o
engajamento com o alinhamento pessoa-organizacao (May et al., 2004; Wildermuth & Paulken, 2008,
Wildermuth, 2013; Rich et al., 2010).

Assim sendo, a analise do alinhamento pessoa-organizacgéo e sua influéncia no engajamento de
colaboradores sera o objetivo deste trabalho que a partir de um estudo de caso abordara as seguintes
questdes: (a) Quais os valores percebidos e compartilhados pelos colaboradores da organizacao? (b)
Existe um alinhamento entre os valores pessoais e os valores organizacionais? (c) Os colaboradores sdo
engajados? (d) De que modo o alinhamento de valores (pessoais e organizacionais) impacta no
engajamento dos colaboradores? (e) Identifica-se uma percepgdo distinta dos valores entre grupos
especificos de colaboradores? (f) A mudanca organizacional afeta o alinhamento dos colaboradores?

Para alcangar este objetivo, o trabalho inicialmente conceitura alinhamento pessoa-organizagao
e engajamento, enfatizando as pesquisas realizadas sobre o tema; apresentara a metodologia de pesquisa

e 0s resultados encontrados.

2 Referencial tedrico

2.1 Alinhamento pessoa-organizacéo (P-O Fit), Valores Pessoais e do Trabalho

O conceito de alinhamento pessoa-organizacdo (P-O fit) possui seu alicerce nos valores

individuais e organizacionais, isto &, a congruéncia, compatibilidade ou alinhamento de valores pessoais
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e organizacionais tornaram-se amplamente aceitos como definicdo do conceito de P-O fit (Kristof-
Brown et al., 2005).

Um dos primeiros estudos sobre o alinhamento pessoa-organizagao foi realizado por Chatman
(1989) que, ao identificar como as caracteristicas pessoais e situacionais influenciam o comportamento
humano, apresentou um modelo de pensamento interacional (figura 1), baseado no conceito de que “P-

O fit é a congruéncia entre as normas e os valores organizacionais e os valores das pessoas.” (Chatman,

1989, 339).

Figura 1 - Modelo de P-O fit, de Chatman (1989)

Selecao e Socializagao
Caracteristicas da

Organizacio: J’

Amostra de Resultados
Valores & Normas nas organizagoes:

(Intengidade, conaludo,

cnstalizagao) Mudangas nos Valores e
Normas
2 Person Organization Fit Amostra de Resultados
/-/2 nos Individuos:
= Mudanga de Valores:
C anu:terisrl.:als do ___,,-—" Comportamenio extra-
Individuo: / papéis;
Sentimento de dono,
‘Valores ) posse (tanure).
{inensidade e conteddo) Selecio

Fonte: Traduzido pelos autores de Chatman (1989).

E, portanto, através desta relacio entre a empresa e o individuo que o alinhamento é possivel.
A organizacdo seleciona o profissional que tenha maior compatibilidade com seus valores e também
oferece a socializagdo ao novo empregado, demonstrando suas normas e comportamentos
compartilhados em sua cultura. J& o individuo, ira selecionar a empresa que tenha maior alinhamento
com seus valores e assim se estabelece a relagdo, onde tanto o individuo quanto & organizagdo pode
sofrer influéncia um ao outro ao mudar seus valores.

Para aprofundarmos este tema, inicialmente é importante definir o que é considerado como
valor. Sob o prisma da psicologia social, Rokeach (1973) define valor “como uma crenga que guia agdes
e julgamentos por meio de situagdes e objetivos especificos, além daqueles imediatos, para estados finais
de existéncia mais profundos”. Segundo o autor, os valores sdo ordenados conforme sua importancia
relativa. Uma vez internalizados, os valores se tornam, conscientemente ou ndo, um padréo de critérios
que guia a acdo e desenvolve e mantém atitudes, para justificar acles, para julgar moralmente a si e aos
outros e para se comparar aos outros.

Levando em conta as diferentes perspectivas pessoais, as estruturas de personalidade,
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inspiragdes e principios de vida, Rokeach (1982) criou um questionario que se tornou um sucesso pela
sua complexidade nos resultados (produz 36 valores) e sua simplicidade de aplicacdo, onde os
respondentes precisam analisar frases que abordam questBes existenciais e comportamentais ou de
conduta. O questionario Rokeach Values Survey — RSV produz, portanto, o resultado de 36 valores que
ele categoriza 18, como terminais que estdo relacionados a objetivos existenciais e os outros 18 valores
como instrumentais, que estdo relacionados a comportamentos e questdes morais (Tamayo e Porto,
2009).

Com o objetivo de medir os valores e encontrar um padréo em diversas culturas em mais de 40
paises, Schwartz (1994) se baseou na teoria de Rokeach e criou dez tipos motivacionais de valores,

como demonstrado na figura a seguir.

Figura 2 - Tipos Motivacionais de Valores de Schwartz (1994)

Universalismo

P 4
/
k. V4
Estimulaclio . " Benevoléncia
v
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‘>\»."'-.. \\ ///
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Realizacio / 7,
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' 4 N
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/ Poder Seguranca >

Fonte: Os autores, a partir de Schwartz (1994, 24) e Tamayo e Porto (2009, 371).

Diferente de Rokeach (1982), que em seu formuléario Rokeach Values Survey- RVS dividiu 36
valores entre instrumentais e terminais, Schwartz (1994) divide os seus 10 valores em duas dimensdes
bipolares, ou seja, que formam duas duplas opostas: Autopromocdo versus Autotranscedéncia e
Mudanga versus Conservacao.

A sua estrutura de valores foi composta por um sistema dindmico, circular, onde é possivel
encontrar compatibilidades ou conflitos entre os valores. Por exemplo, quem busca poder provavelmente
ndo possui a benevoléncia como valor importante. Mas como Schwartz (1994) exemplificou, quem
busca seguranca também costuma valorizar a tradicdo. Existem, portanto, varidveis integradas que se
relacionam.

Em 1999, Schwartz e demais colaboradores criaram uma versdo mais simples e completa, o
PVQ - Portrait Value Questionnaire, questionario que possui 40 questdes (PVQ-40) e analisa os 10 tipos

motivacionais de valores humanos. Dois anos depois, Schwartz (2001) propds uma nova verséo de 21
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questdes (PVQ-21), com objetivo de reduzir o tempo de aplicagdo sem impacto no resultado.

Somente alguns anos depois, Tamayo e Porto (2009) validam no Brasil o PVQ-40,
denominando-o como Questionario de Valores Pessoais (QVP). Neste mesmo ano, também no Brasil é
validada a verséo reduzida do PVQ-21 por Almeida e Sobral (2009) que aplicam em administradores.
Recentemente, Sambiasi e demais colaboradores (2014) compararam ambos o0s questionarios, PVQ-40
e PVQ-21, validando e afirmando que ambas as escalas refletem a teoria de Schwartz (1994) e seus 10
tipos motivacionais de valores pessoais. Veremos adiante que, para a mensuragdo de valores pessoais,
utilizaremos neste estudo o0 modelo validado por Almeida e Sobral (2009), que foi validado a partir de
Schwartz (2001).

Para a analise dos valores relativos ao trabalho, Tamayo juntamente com Porto (2003), resolveu
criar uma escala propria de valores relativos ao trabalho com trabalhadores brasileiros, onde uma
pesquisa exploratdria chegou a quatro escalas importantes que facilmente foram comparadas por ele

préprio a outras teorias, como a de Schwartz (1994) e Ros et al (1999).

“Fator 1 - Realizacdo no trabalho que se refere a busca de prazer e realizacdo pessoal e
profissional, bem como de independéncia de pensamento e acdo no trabalho por meio da

autonomia intelectual e da criatividade;

Fator 2 - RelacGes sociais que se refere a busca de relagdes sociais positivas no trabalho e de

contribuicdo positiva para a sociedade por meio do trabalho;

Fator 3 - Prestigio se refere a busca de autoridade, sucesso profissional e poder de influéncia

no trabalho; e,

Fator 4 - Estabilidade que se refere a busca de seguranca e ordem na vida por meio do trabalho,
possibilitando suprir materialmente as necessidades pessoais.” (PORTO e TAMAYO, 2003,
151)

Dando continuidade em suas pesquisas sobre os valores pessoais e organizacionais,
contribuindo para a Psicologia Social e do Trabalho como para outras ciéncias como a Administrag&o,
Tamayo e Oliveira (2004) criaram um questionario inovador que traz a perspectiva do trabalhador sobre
a empresa, atribuindo os valores que sdo compartilhados pelo grupo. O Inventario de Perfis dos Valores
Organizacionais — IPVVO — é baseado nos 10 tipos motivacionais de valores de Schwartz (1992, 1994) e
¢ capaz de investigar de maneira objetiva quais os valores percebidos e praticados na cultura
organizacional (Oliveira e Tamayo, 2004).

Do mesmo modo em que foram considerados 10 tipos de valores pessoais por Schwartz (1994),
Oliveira e Tamayo (2004) fizeram uma correspondéncia a estes. O questionario possui 48 perguntas e

foram encontrados 8 fatores, onde ha quatro valores que foram condensados em duplas (Autonomia com
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Estimulacéo e Benevoléncia com Universalismo) para que haja a devida correspondéncia.

Tabela 1 - Definicdo dos Valores Organizacionais e a correspondéncia com os Valores Pessoais de

Schwartz
Valores Organizacionais Valores Pessoais Defini¢do / Metas dos Valores Organizacionais
IPVO, Oliveira e Tamayo, 2004 PVQ, Schwartz (1994)
Autonomia Autodeterminagdo/ Estimulagao Ofe_rec_:er desaflo_s ? \lfarledadelno tratialho, estimular a
curiosidade, a criatividade e a inovacao.
) Promover a satisfagdo, o bem-estar e a qualidade de vida no
Bem-estar Hedonismo
trabalho.
Realizacéo Realizagédo Valorizar a competéncia e o sucesso dos trabalhadores.
Dominio Poder Obter lucros, ser competitiva e dominar o mercado.
. Ter prestigio, ser conhecida e admirada por todos, oferecer
Prestigio Poder . : . )
produtos e servigos satisfatorios para os clientes.
Tradigao Tradicao Manter a tradigao e respeitar os costumes da organizagao.
Conformidade Conformidade Promover a correcao, a cortesia e as boa_s maneiras no
trabalho e o respeito as normas da organizagao.
Preocupacao com a Coletividade Benevoléncia/ Universalismo PrOrr]ovt_ar a ]u_stlga ea igualdade na organizagdo, bem como a
tolerancia, a sinceridade e a honestidade.

Fonte: Os autores, a partir de Oliveira e Tamayo (2004 137).

Para entdo analisar o alinhamento pessoa-organizacao neste presente estudo, serdo avaliados os
valores pessoais e organizacionais a partir dos conceitos apresentados, que reforcam a influéncia matua
do individuo e da organizacdo. Chatman (1989) ja havia abordado esta premissa, exemplificando que,
uma pessoa competitiva seria mais competitiva em uma organizacdo que enfatiza a competicdo, mas ele
ou ela pode se envolver em atividades de cooperacdo se a organizacdo promoveu fortemente tais
atividades.

Portanto, para analisar o alinhamento ou congruéncia da pessoa com a organizacdo, nao é
possivel ignorar a influéncia do ambiente e é importante saber interpretar a cultura organizacional
existente. Schein (2009) afirma que, se ndo analisarmos e interpretarmos as forcas do ambiente a qual
estamos inseridos, seremos vitimas das mesmas.

Por fim, cabe ressaltar que Chatman (1989) afirmou que, se ha o baixo alinhamento entre uma
pessoa e a organizacdo, ha trés possiveis consequéncias: “1. os valores da pessoa poderiam mudar e
tornarem-se semelhantes ao sistema de valores da organizacdo; 2. os valores da organizacdo podem

mudar; 3. a pessoa deixard a organiza¢do”. (Chatman, 1989, 343).

2.2 Engajamento

O conceito de engajamento surgiu a partir de Kahn (1990), que o define como a maneira pela
qual as pessoas se conectam as suas funcdes de trabalho, expressando-se fisicamente, cognitivamente e
emocionalmente durante o desempenho dos seus papéis. Estes trés elementos fundamentais (fisico,
cognitivo e emocional) sdo ativados simultaneamente para criar um estado de envolvimento no trabalho
(Kahn, 1990).

Além de Kahn, houve outros importantes autores que contribuiram para a concepcao do termo

“engajamento”, conforme resumido na tabela 2 a seguir.
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Tabela 2 - Defini¢bes de engajamento segundo estudiosos do assunto

Conceito

Descrigdo

Autores

£ o conjunto das expressées fisica, cognitiva
e emocional durante a execugdo das
atividades no trabalho. Trés dimensdes:
significancia, seguranga e disponibilidade.

Kahn (1990)

Estaria atrelado ao estado oposto do
Brunout, promovendo energia,
envolvimento e eficicia no trabalho.

Maslach e Leiter (1957)

Caracterizado por vigor [alta energia) e
dedicacio (alta identificagio)

Schaufeli, Salanava, Gonzalez-Roma e Bakker
[2002)

Estado em que os individuos sdo

Baumruk {2004}

intelectualmente @ emocionalmente
comprometidos com a organizagdo
Energia empregada por um individuo para
realizar suas fungdes, ajudando-o a trazer
seu "eu” em um papel. O engajamento esta
intimamente relacionado ac envolvimento
e estado de fluidez no trabalho.

E unicamente pesseal, onde o individuo &
capaz de exercitar os componentes fisicos,
emocionais, mentais e espirituais para se
sentir engajado no trabalho e extrair o
melhor que ha em si.

Grau em que um individuo é atencioso e
absorvido no desempenho de suas fungdes
a partir dos recursos econdmicos e sacio
emociaonais oferecidos pela organizagdo.
Sensagdo de entusiasmo e excitagdo
condicionada pelo ambiente de trabalho,
lideranca e caracteristicas do trabalho.

May, Gilson @ Harter (2004)
Engajamento com o
trabalho

Loehr (2005)

Saks (2006)

Wildermuth e Pauken (2008}

Fonte: Os autores.

Muitos estudos demonstram que o engajamento € benéfico tanto para a empresa, que possui
maior produtividade, rentabilidade e satisfacdo do cliente, quanto para o empregado, que apresenta
sensacOes positivas, como o entusiasmo, o bem-estar e a satisfacdo (Harter et al., 2002; Baumruk, 2004;
Gruman e Saks, 2011).

Kahn (1990) enfatiza a importancia de diferenciar engajamento de conceitos que podem
desvirtuar sua compreensdo, como o envolvimento e comprometimento com o trabalho.

O comprometimento no trabalho estd relacionado a um acordo com a organizacdo, onde o
colaborador realiza seu trabalho até que resultado final seja alcancado, cumprindo com seus papéis e
responsabilidades (Rich, 2006). Por outro lado, quando ha engajamento, ha um envolvimento emocional
muito maior, onde ha uma disposi¢do e uma conexao emocional que vai além do papel que o profissional
desempenha (Rich, 2006). Isto corrobora com os preceitos de Kahn (1990), que destaca a importancia
das condicdes psicoldgicas e do estado emocional do colaborador no ambiente de trabalho.

Kahn (1990) constatou que haviam trés condi¢des psicoldgicas associadas ao engajamento no
local de trabalho: (1) significancia psicologica que pode ser descrita como uma sensacgao de estar sendo
recompensado pelo esfor¢o e dedicagdo dispensados no trabalho, através das condigdes fisicas,

cognitivas e emocionais depositadas na empresa, (2) seguranga que pode ser atribuida & sensagdo de
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estar apto para se colocar na empresa sem sentir-se ameagado, e, (3) disponibilidade - sensacdo de
possuir os recursos fisicos, emocionais e psicoldgicos necessarios para desempenhar o cargo/papel.

2.3 Alinhamento pessoa-organizagdo e engajamento

Embora poucos estudos que analisam a relacdo direta entre alinhamento pessoa-organizacao e
engajamento (Unal e Turgut, 2015; Hamid & Yahya, 2011), sdo inimeros os trabalhos que exploram
esta relacdo as atitudes no trabalho (Bretz & Judge, 1994; Hoffman & Woehr 2006; Verquer et al.,
2003) e identificam uma relacdo positiva do alinhamento pessoa-organizagdo com 0 comprometimento
organizacional, a satisfacdo no trabalho e os comportamentos de cidadania corporativa.

Alguns trabalhos apresentam resultados e ideias que iluminam o tema e que podem servir de
parametros para novas pesquisas. Por exemplo, de acordo com Albrecht (2012) a congruéncia entre as
demandas dos empregados e as ofertas organizacionais contribuem de forma positiva no engajamento.

Menon et al (2014) analisaram o0 engajamento dos empregados como fator potencial de
mediacdo para a relagdo entre o alinhamento pessoa-organizacdo e a intencdo de sair de uma
organizacao. Concluiram que o alinhamento pessoa-orgnaizacao (em termos de valores e de congruéncia
de objetivos) oferece maior significado e apego psicoldgico gque leva os individuos a aumentarem o seu
nivel de engajamento.

Bono and Judge (2003) tendo como foco os empregados que estdo engajados no seu trabalho,
sugerem que aqueles colaboradores que percebem que o seu trabalho é consistente com os seus valores
pessoais, serdo mais engajados.

Bozac et al (2017) num trabalho recente buscaram entender o papel do engajamento no trabalho
como mediador entre a congruéncia de valores pessoais e organizacionais e comprometimento
organizacional. Apos coleta de dados em uma amostra de participantes recrutados em diferentes hotéis
da Crodcia, concluiram que o engajamento no trabalho depende diretamente no nivel de alinhamento
pessoa-organizagao.

De forma semelhante, Biswas et al (2013) realizaram um estudo com 246 gerentes indianos e
identificarm uma relacdo de causa-efeito do alinhamento pessoa-organiza¢do no engajamento dos
empregados, argumentando que um elevado nivel de engajamento dos empregados favorece a confianca
e a lealdade entre o individuo e a organizagao.

Por fim, um trabalho que mais se assemelha com a nossa pesquisa, foi realizado por Unal e
Turgut (2015). Os autores aplicaram o Organizational Culture Profile (OCP) para identificar os valores
e a Utrecht Work Engagement Scale (UWES) mais uma escala de 15 itens construida pelos autores
para mensurar o nivel de engajamento do empregado e engajamento organizacional de 285 empregados.
Os resultados do trabalho confirmaram a hipGtese da pesquisa: o alinhamento pessoa-organizagao

contribui tanto para o engajamento no trabalho quanto para o engajamento organizacional.
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3 Metodologia

Primeiramente, quanto aos seus fins, podemos afirmar que a pesquisa é caracterizada como
descritiva, analitica e hipotética-dedutiva. O estudo busca compreender e descrever o fendmeno do
alinhamento pessoa-organizacdo e sua relagdo com o engajamento, analisando os dados para
confirmacdo posterior das dedugdes.

Quanto aos meios, consideramos uma pesquisa de campo através de estudo de caso Unico
(Creswell, 2010), pois a investigacdo deu-se exclusivamente em uma populacao especifica, dentro de
uma empresa multinacional do segmento industrial e com filial no Brasil. Outra caracteristica do estudo
de caso foi 0 objetivo de aprofundar e detalhar um fenémeno especifico.

Segundo Eisenhardt (1989), a aplicagdo de multiplos métodos facilita a chamada triangulacéo
dos dados, contribuindo de forma mais efetiva para corroborar hipéteses e constructos. Triangulagéo,
portanto, significa combinar diversos métodos para compreender um mesmo fenémeno.

Para analisar as questdes alinhadas com o objetivo do trabalho apresentadas na introducéo,
foram formuladas algumas hipdteses e suposicdes:

H1 e S1: Na empresa ha alinhamento entre os valores pessoais dos colaboradores e os valores

organizacionais percebidos por eles.

H2 e S2: O nivel de engajamento nesta organizagéo é alto.

H3 e S3: O alinhamento de valores pessoais dos colaboradores e dos valores organizacionais

percebidos por eles possui impacto no engajamento do trabalho.

H4 e S4: Ha diferenca na percepc¢do de valores entre grupos especificos, de acordo com os dados

demograficos da pesquisa: género, idade, escolaridade, cargo e tempo de casa.

S5: O momento de transformacdo cultural da empresa impacta o alinhamento pessoa-

organizacao.

3.1 Amostras

A amostra quantitativa foi ndo probabilistica, através da acessibilidade e selecionada por
tipicidade de acordo com o nivel hierarquico. Um total de 5,5% do universo de empregados selecionados
proporcionalmente segundo nivel hierarquico (210 colaboradores) foi convidada para fazer parte da
pesquisa quantitativa, mas apenas 132 respostas completas puderam ser aproveitadas na pesquisa,

representando 3,4% do universo, conforme é detalhado na tabela 3 a seguir.
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Tabela 3 - Dados da amostra quantitativa por nivel hierarquico (cargos)

Dados Demograficos da Amostra Quantitativa

Nivel hierarquico (Cargos) Qtde Qtde % da Qtde % de % de
Universo Amostra Amostra Respondentes retorno respondentes
ref ao ref ao
Universo Universo

Diretoria 12 5 42% 3 60% 25%
Geréncia 250 35 14% 25 71% 10%
Supervisdao 100 25 25% 22 88% 22%
Especialista ou Analista 485 55 11% 22 40% 5%
Técnico, Assistente, Auxiliar, 3000 90 3% 60 67% 2%

Operador ou cargos operacionais

TOTAL 3847 210 5,5% 132 62,9% 3,4%

Fonte: Os autores.

Para a amostra qualitativa, na escolha dos 15 entrevistados foi utilizado o critério de
acessibilidade e disponibilidade e por tratar-se de um tema relevante para a cultura organizacional,
priorizaram-se as liderancas (5 Diretores D1 a D5, 6 gerentes G1 a G6 e 4 analistas / nivel operacional,

Al a Ad) e a heterogeneidade em termos de género, tempo de empresa, localizacdo e setores de atuacéo.

3.2 Coleta de dados quantitativos

Segundo Oliveira e Tamayo (2004), os valores pessoais e 0s organizacionais constituem dois
sistemas solidos e distintos que podem ser, portanto, comparados de forma consistente. Porém, como
ainda ndo ha uma validacdo deste método de analise, ndo poderemos fazer uma investigacao através dos
dois instrumentos de forma conjunta.

Portanto, sera feita uma analise separada do resultado dos dois questionarios. Diferentemente
do gque observamos em alguns estudos, em que é aplicado um Gnico questionario para avaliar os valores
pessoais e 0s valores no trabalho, entendemos aqui que se tratam de conceitos distintos e que possuem
instrumentos validos para analisd-los. Para avaliar os valores pessoais, serd usado o questionario
validado por Almeida e Sobral, 2009 e para analisar os valores no trabalho, sera usado o gquestionario
IPVO de Oliveira e Tamayo (2004).

Foi aplicado presencialmente ou online (via Qualtrics) segundo escolha do respondente um
questionario com um total de 84 questbes composto de duas partes:

A primeira visava avaliar o alinhamento individuo-organizacao (valores organizacionais e
valores pessoais) e combinou dois questionarios:

(a) Portrait Values Questionnaire - PVQ-21 de Schwartz (2001) e validado no Brasil por Almeida
e Sobral (2009) onde temos 21 frases que descrevem pessoas em termos dos seus objetivos,
aspiracdes e desejos, apresentando os valores de forma indireta e indicam as preferéncias
individuais referentes aos dez tipos motivacionais de valores humanos, propostos por Schwartz
(1994):  Autodeterminacdo, Estimulacdo, Hedonismo, Realizacdo, Poder, Tradicéo,

Conformidade, Benevoléncia, Universalismo, Seguranca.
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(b) Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO) de Oliveira e Tamayo (2004)
composto por 48 afirmativas que caracterizam uma organizacdo, no qual o respondente deve
avaliar sua percepcdo e em uma escala de seis (6) fatores, se “Néo se parece em nada com minha

organizacdo” ou “E muito parecida com minha organizagio”.

A segunda visava avaliar o engajamento e foi composta pelas dez questdes da Escala de
Engajamento no Trabalho (EEGT) criada por Siqueira(2014), a partir da escala de Schaufeli et
al. (2002), a Ultrecht Work Engagement Scale — UWES acrescida de cinco questdes que
avaliavam os dados demograficos da amostra (Género, Idade, Escolaridade, Cargo e Tempo de

Empresa) conforme detalhado na tabela abaixo.

Tabela 4 - Composicao do questionario para coleta de dados quantitativos

Itens para avaliar Embasamento tedrico Instrumentos Fatores Questdes Qtde de Escalas
3} 131 20} Questdes 15 cada)
(79)
1. MAO SE
1.  Autodeterminacio 1a11 2 PARECE EM
NADA comiga
- 2. NAO SE
2. Estimulagéao 6e15 2 PARECE comigo
Portrait Values 3. E MAIS OU
Questionnaire - PVQ-21 - MENOS
3. Hedonismo 10e21 2
. . . Schwartz (2001) PARECIDA
Dez tipos Motivacionais de . comign
Adaptado no Brasil por
Valores Pessoais “alores Humanos Almeida e Sobral (2009) |4. Realizago Py 2 4. E PARECIDA
[SCHWARTZ, 1994) comige
5. EMUITO
5. Poder 2e17 2 PARECIDA
21 guestdes comige
6. Tradigdo 03 = 20 2
7. Conformidade Tel6 2
8. Benevoléncia 12218 2
9.  Universalismo 030818 3
10. Seguranca 5a 14 2
1. MAO SE
1. Aut . 01/13/23/26/29/30/40 a PARECE EM
- Aulonomia ja6 NADA com a
minha empresa
2. NAD SE
2. Bem Estar 05/09/14/22/32/48 [:] PARECE com a
minha empresa
Inventario de Perfis de 3. E MAIS OU
Dez tipos Motivacionais de Valores Organizacionais - |3, Realizagao D4/DB/Z0/24/36 5 rf;EDCSIDA com
‘Valores Humanos IPVO OQliveira e Tamayo a minha empresal
Valores Organizacionais (SCHW)’\RTZ.. 1994) e (2004) 4 E PARECIDA
Valores Organizacionais 4. Dominio 10/18/37/30/42145 [ cam a minha
[OLIVEIRA & TAMAYO, 2004) empresa
48 guestbes 5. E MUITO
5. Prestigio 07/25/33/35 4 PARECIDA com
a minha empresal
&.  Tradigdo 06/1 21931147 5
7. Conformidade 11/ 17/27/128/34/4 143 7
8. Preocupago com a 02/03/15/16/21/38/44 7
Coletividade !
Escala de Engajamento no 1 Vi Py— 5 1. Nunca
Kahn (1990) Trabalho - EEGT Elaborado | © 997 i z:‘”‘” Vezes
Engajamento Maslach e Leiter (1972} & por Siqueira (2014) 4' Mu;::a\fazes
Shaufeli et al (2002) 2. Absorgao 204167110 5 5_Sempre

10 guestoes

Fonte: Elaborado pelos autores.

3.3 Coleta de dados qualitativos

Além da observagdo participativa do pesquisador no ambiente organizacional atraves de
reunides e treinamentos formais, foram gravadas entrevistas semiestruturadas a partir de um roteiro com

vinte e cinco perguntas, referentes aos valores pessoais e organizacionais, ao alinhamento e ao
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engajamento do colaborador. Também foram coletados documentos internos da empresa com os valores
e as diretrizes estratégicas, apresentacdes institucionais, cartilhas para novos empregados e apostilas de
treinamentos.

A coleta de dados para a pesquisa quantitativa, qualitativa e bibliografica foram realizadas no
periodo entre maio e julho de 2015, periodo em que a organizacdo estava passando por mudancas
estruturais, estratégicas e culturais, o que deve ser considerado para a analise de resultados. Ao longo
destes dois meses e meio, 0s questionarios foram respondidos e as entrevistas foram conduzidas em
paralelo. Portanto podemos afirmar que foi realizada a triangula¢do concomitante dos dados, onde “o
pesquisador coleta concomitantemente os dados quantitativos e qualitativos e depois compara os dois
bancos de dados para determinar se ha convergéncias, diferengas ou alguma combinagdo” (Creswell,

2010, 250).

3.4 Tratamento dos dados

Quanto ao tratamento e analise dos dados da pesquisa, a analise quantitativa dos dados pode ser
resumida em:

(@) a analise da H1 e H2 foi feita via médias de cada fator do questionario IPVO e PVQ-21, de
modo a identificar quais os valores mais importantes destacados pelos respondentes;
(b) para a verificacdo da H3, foi adotado 0 método de Regressao Linear Mdltipla para analisar o
impacto do alinhamento de valores pessoa-organizacao (P-O fit) no engajamento. Porém, como
ndo foi possivel encontrar uma Unica varidvel para alinhamento, foi feita a analise de forma
separada pelos resultados dos valores de cada questionario (IPVO e PVQ-21). Para o teste de
normalidade, foi considerado o nivel de significancia de 90% (0.10).
(c) por fim, para a avaliacdo da H4, foi utilizada a Andlise de Variancia ou ANOVA, aplicada
apos a regressdo linear maltipla, a fim de testar e comparar as médias das variaveis de controle
(demogréficas) e identificar se hd diferencas entre os diferentes grupos (por idade, por
escolaridade, tempo de casa, etc.). Deste modo, a Hip6tese Nula seria a afirmativa de que ndo
haveria diferencas entre as médias das varidveis demograficas, ou seja, elas seriam iguais e,
portanto, haveria um padrdo no grupo. Esta hipdtese seria rejeitada ao encontrarmos o p-valor

acima de 0,05. Ou seja, o nivel de significancia foi de 95% neste caso.

Na etapa da analise qualitativa, os dados foram examinados quanto a analise dos discursos, sem

a incluséo de categorizagao.
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4 Andlise dos resultados

Identificamos que os colaboradores da amostra coletada ddo maior importancia aos valores
pessoais de Benevoléncia, que possui a maior média (4,23), seguido de Hedonismo (3,99) e
Conformidade (3,69). Eles também demonstraram menor importancia aos valores Estimulagéo (3,20) e
Tradicdo (3,18), que tiveram menor média das respostas.

Isto significa que para o grupo de pessoas que responderam ao questionario é importante o
carater coletivo, onde as pessoas se preocupam com o proximo.

O Valor Benevoléncia exemplificado através das acdes de cooperacdo, honestidade e
indulgéncia também foi frequentemente citado por muitos entrevistados, independente do nivel

hierarquico, conforme ilustram os trechos abaixo:

o “Neste ambiente, as pessoas demonstram muita colaboragdo e compreensdo, ndo se busca
culpados. Entdo, todo mundo té junto e, se ha um erro, ele ndo é levado como algo pesado ou
com sentimento de culpa...” (Entrevistado D1)

o “Existe um protecionismo aqui absurdo...existe aqui uma tolerancia por parte dos gestores que
eu acho que num futuro ndo ¢ sustentavel.” (Entrevistado D3)

o “Eu valorizo o pensar no outro, de fazer um ambiente gostoso ¢ harmonioso, tudo isso ¢
importante para mim.” (Entrevistado G2)

o “Eu acredito na cooperagdo, na ajuda dos colegas. Eu ndo acho que vocé consegue subir

sozinho.” (Entrevistado Al)

Podemos observar no discurso dos entrevistados que had uma tolerancia grande quanto ao erro
na empresa. Segundo Schwartz (2001), a pessoa que € benevolente quer sempre ajudar 0s que estao a
sua volta e cuidar das pessoas que ela gosta.

Historicamente, os gestores da empresa foram sempre orientados a relevarem certos
comportamentos ou resultados negativos na empresa, em prol do bem-estar social e protecéo do grupo.
As pessoas que ndo performassem bem, deveriam ser absolvidas e, em casos mais graves, deveriam ser
aproveitadas em outras areas, evitando assim a demissao.

Além disso, caracteristicas do Hedonismo também foram recorrentes nas entrevistas. Segundo
Schwartz (1994), este valor pode ser exemplificado por sentimentos de felicidade, e prazer e curticdo

conforme ilustram os trechos das entrevistas a seguir:

o “...com aquilo que eu consigo fazer e realizar no dia a dia, eu estou bem feliz, satisfeito.

Principalmente me sinto feliz com a forma como fazemos as coisas.” (Entrevistado A2)
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o “Bom, minha prioridade de vida nimero um é ser feliz. Ser feliz e trazer felicidade aqueles que
eu amo. Isso é minha caracteristica e ser feliz envolve vérias coisas pra mim, ser feliz é estar
feliz com a minha familia, estar feliz no meu trabalho.” (Entrevistado D3)

Os valores organizacionais que os colaboradores percebem como mais compativeis e
predominantes sdo o Prestigio (4,27), seguido de Dominio (4,25) e Realizagdo (4,11). Os
valores menos percebidos na empresa sdo a Tradicdo (3,45) e o Bem-Estar do Empregado
(3,23).

Segundo Schwartz (1994), empresas reconhecidas pelo valor Prestigio sdo admiradas e
reconhecidas no seu ramo, e favorecem o orgulho dos seus colaboradores. Este valor € reforgado pelo
Dominio Organizacional que leva a competitividade e a busca de uma posi¢do dominante no mercado
(Oliveira e Tamayo, 2004).

Estes dois valores organizacionais também estdo presentes nas falas de praticamente todos os

entrevistados como ilustramos a seguir:

o “Hoje nds somos referéncia e temos prestigio no mercado. Hoje nds temos mais que 60% do
mercado do nordeste.” (Entrevistado G2)

o “E indiscutivel que somos os lideres no nosso mercado, todos os concorrentes querem ser
como nos.” (Entrevistado G4)

o “Nossa, ¢ incrivel eu estar aqui ha tantos anos e ter visto esta empresa triplicar de tamanho...
e fora o faturamento, a gente esta vindo de anos seguidos em dois digitos de crescimento, isso

¢ demais, ¢ muita coisa... da orgulho” (Entrevistado A1)

Através dos didlogos observados sobre os valores organizacionais, é evidente que a percep¢ao
de que os valores da empresa estdo sofrendo mudangas. Isto é uma consequéncia das transformacdes

gue a empresa esta passando nos ultimos anos. Os exemplos a seguir ilustram esta percepcao:

o “Nos somos a evolugdo... Eu entrei na empresa esse ano completam no total 10 anos e quando
eu entrei eram 180 funcionarios e hoje temos 600 aqui na nossa unidade. Eram poucos
departamentos e hoje sdo tantos que eu nao consigo me lembrar de todos. Sdo tantas coisas,
como mudancas e um crescente crescimento quase todos 0s anos...” (Entrevistado A4)

o“E natural que, conforme vamos avangando em termos de desafios, a carga de trabalho aumente.
Eu gosto deste ritmo intenso e acho normal...S6 que vejo muitos aqui reclamarem, pois ndo

tém mais 0 mesmo ritmo tranquilo de antes.” (Entrevistado G6)
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Os valores pessoais destacados por estes colaboradores como mais relevantes ndo séo
correspondentes aos valores organizacionais mais percebidos na empresa. Por exemplo, Benevoléncia
estaria correspondente a Preocupacdo com a Coletividade, que se encontra no ranking em quarto lugar.
J& o0 Hedonismo, seria correspondente a Bem-estar, que € o valor organizacional menos percebido.

Do mesmo modo, os valores organizacionais percebidos também estdo desalinhados, pois
Dominio e Prestigio seriam correspondentes a Poder, que estd no ranking dos valores pessoais em 8°
lugar para estes colaboradores. Portanto, observamos tanto pelos discursos quanto nos resultados
quantitativos que ndo hd um alinhamento entre os valores pessoais e organizacionais.

Para respondermos a Hipétese 1 sobre alinhamento, como os modelos de cada questionario ndo
sdo comparaveis, precisamos fazer uma analise baseada na proposta de Oliveira de Tamayo (2004) de
forma mais qualitativa, a partir da correspondéncia proposta no Tabela 1. Foi criada uma sigla para os
sete grupos Valor Pessoa-Organizagédo (VPO) proposto nesta tabela.

Tabela 5 - Comparacéo de ranking de valores pessoais e organizacionais, de acordo com os valores
propostos por Oliveira e Tamayo (2004)

Tipos Motivacionais
Ranking Valores Pessoais (PVQ-21) de Segunda Ordem
(Schwartz, 1994)

Tipos Motivacionais de

Valores Organizacionais (IPV0) Segunda Ordem (Schwartz,
1354)

Benevoléncia/Universalismo  Autotranscendéncia / Dominio/Prestigio (VFO4) Autopromogdo / individual

(VPOT) coletivo
2 Hedonismo (VPOZ) Abertura a Mudangal Realizagao (VFO3) Autopromogdo [ individual
individual
3 Conformidade (VPOE) Conservagao / Freccupagdo com a coletividade  Autotranscendéncia [ coletivo
coletivo (VPOT)
4 Realizagao (VFO3) Autopromogao/ Conformidade (VFO6) Conservagdo / coletivo
individual
3 Autodeterminagao/ Aberiura a Mudangal Autonomia (VPO1) Abertura a Mudangal individ ual
Estimulagao (VPO1) individual
L] Poder (VPO4) Autopromogao | Tradigao (VFOS5) Consarvagao / coletivo
individual
I Tradigao (VPOS5) Conservagao/ Bem-estar do empregado (VPO2) Abertura a Mudangal colstivo
coletivo +

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tendo em vista os resultados apresentados, portanto, a H1 ndo é confirmada. No que diz respeito
aos resultados da Escala de Engajamento no Trabalho (EEGT) de Siqueira et.al (2014), um escore entre
3 e 3,9 é considerado médio e apenas de 4 a 5, é considerado alto. Foi identificada na amostra uma média
de 3,83 (nivel médio de engajamento) o que invalida a H2 também.

A normalidade foi considerada satisfatoria, denotando homoscedasticidade, onde se percebe
claramente pontos aleatoriamente distribuidos em torno do 0, sem nenhum comportamento ou tendéncia
e a partir da andlise do p-valor de todos os testes aplicados, a hipétese de que a populacdo possui uma
distribuicdo normal pode ser confirmada.

Ha na pesquisa quantitativa, dos colaboradores da empresa A, um nivel médio de vigor e isto é
visto nos relatos também dos colaboradores. Eles afirmam estarem engajados, mas ndo véem em todos

em sua volta este engajamento.
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Quanto ao nivel de absor¢do, que estaria relacionado ao nivel de concentragao e foco no trabalho
(Siqueira, 2014), os colaboradores se mostraram preocupados e concentrados em suas metas, presentes

em muitos relatos.

o “Eu me sinto conectada com meu trabalho. Eu me sinto muito mais envolvida, cada vez mais
focada...” (Entrevistado G5)
o “Aunica coisa que faz eu tirar o meu foco do meu trabalho, ¢ quando o meu filho esta doente.

Entdo o que tira meu foco ¢ isso. Qualquer outra coisa, ndo.” (Entrevistado A4)

De maneira geral, as pessoas que trabalham na empresa sentem-se engajadas. Talvez, o motivo
de o escore ter sido baixo, pode ser associado a presenca atual da pressao por resultados, que de certa
forma, ndo esta sendo bem recebida por alguns colaboradores, principalmente os antigos, que nao
estavam habituados com este nivel de cobranca.

Para analisarmos a H3, como o alinhamento ndo foi identificado de forma Unica, fizemos as
regressfes separadamente para valores pessoais e organizacionais, observando nos resultados, quais
valores teriam maior impacto significativo no engajamento para estes colaboradores.

Identificamos que os valores pessoais que tendem a impactar o engajamento sdo: Tradicdo e
Conformidade e os valores organizacionais: Autonomia, Bem-Estar, Preocupa¢do com a Coletividade e
Prestigio.

Por ultimo, para a analise da H4, foi necessario aplicar a ferramenta de Analise de Variancia
(ANOVA). Observamos que ha diferencas entre estes grupos especificos, dos quais destacamos que,
para os Valores Pessoais, a Tradicao possui diferenca nas médias dos grupos de colaboradores conforme
a escolaridade e o cargo e para os Valores Organizacionais, temos o valor Autonomia que possui

diferencas significativas entre os grupos de Género, Escolaridade e Cargo.

5 Consideracdes finais

Foram analisados os principais resultados e achados da presente investigacao e, a partir da tabela

abaixo, temos o resumo das confirmagGes das hipdteses e suposigdes.
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Tabela 6 - Analise da confirmacédo das hip6teses e suposi¢des da pesquisa

Questoes Iniciais da Pesquisa Escolha Hipétese (H) !/ Suposicio (S) Confirmadas Comentirios
Metodolégi na
ca Pesquisa?
4 Auai | bid Quantitativa [Nao foram formuladas hipdteses ou N/A Em ambas as analises (quanti e quali), os principais valores
o anifhE:;G:s I‘;Z'zr;;boﬁ:::m's‘isg & Qualitativa |Suposigdes, havera uma investigagio pessoais encontrados foram a BENEVOLENCIA, HEDONISMO.
orgaprlizaq:éu'? pe através dos questiondrios aplicades e CONFORMIDADE. Ja os valores organizacionais percebidos
’ relatos dos entrevistados. foram o PRESTIGIO, DOMINIO e 3 REALIZACAO.
Quantitativa |H1 e §1. Na empresa "A", ha Nao. Através da andlise simples do ranking das médias dos
2. Haverd um alinhamento entre o©s |e Qualitativa |alinhamento entre os Valores Pessoais valores pessoais e organizacionais percebidos na
valores pessoais e os valores dos colaboradores e oz Valores empresa A, guanto na andlise dos valores oficiais da
organizacionals percebidos pelos Organizacionais percebidos por eles. empresa com os valores parcebidos, foi encontrada a falta
colaboradores? de alinhamento pessoa-organizagio. Ou seja, ndo ha o
alinhamento entre os valores pessoais e o izacionai
3. Qual o nivel de engajamento dos |Quantitativa [HZ. @ §2. O nivel de engajamento nasta Nao. O nivel de engajamento encontrado na empresa A foi
colaboradores nesta organizago? & Qualitativa |organizagao & alta. médio.
Quantitativa |H3. & 83. O alinhamento dos valores Sim. Os valores pessoais que tendem a impactar o
4. De que modo o alinhamento de |eQualitativa |pesseais dos colaboradores e dos aengajamento, seriam a Tradigao e a Conformidade. J4 os
valores (pessocais e organizacionais) valores organizacionais percebidoes por valores organizacionais que teriam maior impacto nos
impacta no engajamento dos eles possui impacto no engajamento no resultades do engajamento seriam a Autonomia, Bem-
colaboradores? trabalho. Estar, Preocupagio com a Coletividade e Prestigio.
Quantitativa |H4. @ 54, Ha diferenca de percepcdo de Sim. Sim, foram encontradas diferentes percepges de acordo
& Qualitativa |valores entre grupos especificos, de com os grupos separados por género, idade, escolaridade,
- - acordo com os dados demograficos da cargo e tempo de empresa. Os mais significativos,
5. Hawverda uma percepcdo distinta dos - R . - _
. pesquisa: género, idade, escolaridade, destacados tanto da ANOVA quanto na regressao, fol o
valores entre grupos especificos de L
cargo @ lampo de casa. wvalor pessoal Tradicdo (& relevanta tanto em grupes de
colaboradores? . -
escolaridade e cargos diferentes) e os valores
organizacicnais Autenomia (género, escolaridade e cargo)
& Bem-Estar (Género, idade e tempo de casa).
. Qualitativa [85. O momento de transformacic Sim. Analisande o conceito de estigio de evelugio
6. Os resultades encontrados, na analise o R
" . cultural da empresa "&" impacta o organizacicnal, a empresa A encontra-se em momento de
do  alinhamento e engajamento dos X A A - -
- ; alinhamento pessoa-ocrganizacio. meia-vida onde as transformacdes e mudangas propiciam
colaboradores, serdo possivelmente -
R a formacdo de subculturas e uma falta de clareza quanto
afetados  pela cultura organizacional e o
R aos valoras e cultura propria, imapetando na falta de
ambiente de mudanga? X o
alinhamento passoa-organizagéio.

Fonte: Os autores (2015).

Conseguimos observar, através da analise dos diversos relatos dos empregados da empresa A, que
a mudanca cultural presente, impacta e distorce a percepcao dos colaboradores sobre o seu alinhamento
de valores pessoais e organizacionais. Segundo eles, o alinhamento esta presente, porém em alguns
discursos, podemos perceber que ha dissonancia entre o que € percebido e o que é praticado.

Frente ao desalinhamento de valores, presente entre os colaboradores e a empresa A, ha algumas
possiveis consequéncias. Relembrando as suposi¢cbes de Chatman (1989), ha trés desdobramentos
provaveis diante da falta de person-organization fit e € provavel que estas trés consequéncias ocorram
na empresa “A”. Primeiro, destacamos o importante papel do programa de treinamento que foi
implementado para reforcar os valores da empresa entre seus empregados, sendo uma das estratégias
sugeridas por Chatman (1989).

Segundo, tendo em vista 0 seu estagio evolutivo organizacional considerado como meia-idade,
ha maior propensdo para a mudanca de valores organizacionais. As constantes mudancgas na estrutura e
nas pessoas, principalmente com a entrada de um nimero significativo de novos lideres e executivos,
tornam o ambiente fértil para que os valores mudem conforme o perfil destes novos entrantes. Schein
(2009) afirma que esta seria uma estratégia de mudanga chamada de infusdo de outsiders.

Por Gltimo, hd um movimento matuo entre os colaboradores antigos que se motivam em sair da
organizacao por ndo se sentirem alinhados & nova organizacao e o processo de substituicGes em massa,
por decisdo da empresa, que ndo enxerga nestes profissionais uma adaptacdo a nova cultura que se

forma.
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Fleury (1989) afirma que, em momentos de crise e rupturas, é importante acompanhar e planejar
as mudancas na cultura organizacional. Por este motivo, devido ao fato da empresa A estar passando
por mudancgas significativas, compreender os valores praticados e elementos simbdlicos que sdo
percebidos e valorizados pelos empregados é fundamental para que a cultura se estabilize futuramente.

Para desenvolver acdes que pudessem elevar o nivel de engajamento na empresa A, 0s gestores,
junto com a area de Recursos Humanos, deveriam priorizar programas que promovessem maior nivel
de autonomia e bem-estar para os colaboradores, assim como respeitar o sentimento de tradicdo e
préticas consagradas neste momento de mudanca, analisando o que deve ser mantido em sua cultura. E
importante levar em conta os grupos que sao afetados por estes valores, aumentando deste modo a
assertividade destas acdes. Cabe também ressaltar que, para Unal et al (2015), esses processos de
engajamento no trabalho através desses recursos organizacionais ndo sdo tdo potentes como a
identificagdo de alinhamento de valores.

Cabe-nos afirmar que, através da combinacdo de métodos diversos de coleta e analise de dados,
a pesquisa obteve resultados ricos e aprofundados sobre os valores pessoais, 0 engajamento dos
colaboradores, assim como os valores organizacionais e a cultura da empresa A. Portanto, o objetivo
foi cumprido, onde o estudo de caso representou relevancia académica, através de resultados sélidos,
embasados nas teorias e métodos escolhidos.

O fato da pesquisa ter se limitado a um estudo de caso Unico, promoveu grande profundidade nos
resultados, porém dificilmente os achados poderdo ser ampliados para outras empresas. Portanto, para
continuidade desta pesquisa, sugerimos que 0 mesmo modelo seja aplicado em demais empresas, de
diversos ramos de atuacdo.

Como vimos nesta pesquisa, 0 alinhamento pessoa-organizacdo ou Person-Organization fit, ainda
possui métodos distintos para ser mensurado e, 0 método proposto por Oliveira e Tamayo (2004) através
dos questionarios IPVO e PVQ, requer ainda uma analise confirmatoria. Seria importante que esta
validacdo fosse feita no Brasil para embasar futuras pesquisas.

O conceito P-O fit é muito importante e possui diversas vertentes, podendo também ser
investigado a luz de outros aspectos, como o papel da lideranca e suas caracteristicas para influenciar o
alinhamento, como o carisma. Também foi apontada a importancia da cultura organizacional para o
alinhamento pessoa-organizacéo e esta podera ser analisada através de outros conceitos e teorias, como
as tipologias culturais de diversos autores.

Apesar da importante contribuigdo para o fator engajamento, é possivel que o P-O fit seja
analisado através da relagdo com outras variaveis que sejam também processos psicologicos como a
motivacdo, satisfacdo no trabalho, e o bem-estar no trabalho e fendbmenos organizacionais como a
atracdo e retencdo de talentos. Também sugerimos que estudos adicionais sejam realizados para
compreender o impacto do alinhamento pessoa-organizacdo no desempenho da empresa, enriquecendo

ainda mais os achados desta pesquisa.
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